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はじめに
　企業閻の競争が激しくなるにつれて，企業はコストおよび提供しうるサービ
スにおいて，競争者に対して優位に立つためのあらゆる努力を求められていく。
このような努力のひとつとして，近年，組織間原価管理（mterorgamSatl㎝a1
cost　mamgement）［Cooper，1996］が考察されている。組織間原価管理は，戦
略的原価管理としてとらえることもできる。戦略的原価管理は，Shankと
Govinda・ajanによれば，「戦略管理の各段階のいずれかひとつあるいはそれ以
上に対して原価情報を管理的に使用すること」［Shank　andGovi皿darajan，
1993，p．8］と定義されている。彼らの議論は，「原材料の供給者から製品の消
費者に至るまでの全体的な価値創造の連鎖のなかで原価低減や価値創造の可能
性に焦点を当てた」［小林哲，1993，p．103］ものである。これを要約すれば；
戦略目標に整合させて，組織問の活動を再構築し，それによって原価低滅を行
う原価管理活動を主とし，さらには，様々なブレークスルーのための知識創造
も含めていると考えられる。組織間原価管理の原型は，Porter［1985］が示し
た企業内の価値連鎖を最遠に構築し，とりわけ，活動および組織の連結部分の
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見直しに重点をおくものと考えられてきた。しかし，近年では企業内の価値違
鎖のみならず，先のShankとGovindaraj狐やIMA［1996］が示す産業の価
値違鎖というべき企業外の連鎖を最適化しようとする試みへと拡大されている。
これは，原価削減が自社内の組織聞原価管理のみによっては，十分な効果を得
られなくなっていることに起因している。とくに，製造業における組立を主と
する企業においては，部品価格や設計などのサプライヤーの取り組みが自らの
原価構造に大きく影響を与えるし，直接的なサプライヤーとの接点の部分およ
び顧客との接点の部分では，互いの協力によってコストを削滅できる可能性が
多く残されている。このような取り組みには色々な名称が与えられているが，
とりわけサプライ・チェーン・マネジメント（SupplyChainManagem㎝t）と
いう概念がロジステイクスあるいは原料・部品調達管理等の幅広い領域におい
て研究されているため，その概念も広範なものとなっている。
　多くのサプラ」イ・チェーン・マネジメントに関する定義の中から，共通する
部分をとりだしてみれば，r競争優位の獲得を目的とし，サプライヤーからエ
ンドユーザーまでの惰報および物の流れの最適化のために実施される計画およ
び統制」ということになり，「競争優位を獲得する」ための手段として，自社
のみならずサプライヤーからエンドユーザーを通じて，在庫を削滅し，リード
タイムを短縮するために行われる様々な管理活動を示している。
　サプライ・ヂェーン・マネジメントに関する最も狭義の定義は，サプライ
ヤしとユーザーとの間の材料あるいぽ部品の調達についてのみ述べられている
」し，その後ロジスチィクメをほぼ内包したシステムが完成し，衰近では；bジ
ステイクスやサプライヤー関係だけではなく，製造，販売およびマニケティン
グならびに製品開発までを範曉に入れた概念も登場している。ここに至って，
サプライ・’チェーン・マネジメントぽ，一見すると先の産業の価値遵鎖におけ
る管理とほぼ同義になったようにも恩える。しかし一方で，サプライ；チェー
ン・マネジメントは，サプライヤーのサプライヤーからエンドユーザーまでの
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流れを完全に対象にしているかといえば，必ずしもそうではない。多くの文献
では，アセンブラーおよび卸売業者をサプライ・チェーンの中心に置き，アセ
ンブラーおよび卸売業者の競争優位獲得のために，各自の視点から見たサプラ
イ・チェーンのマネジメントの議論に終始している。サプライ・チェーンのマ
クロ的観点に立てば，サプライ・チェーン全体の最適化という論点が生ずるの
かもしれないが，本論ではチェーン全体ではなく，アセンブラーを中心に置き，
その調達，製造，販売さらにはこれら全体に関わる物流を範囲とし，アセンブ
ラーの競争優位獲得のために，サプライヤーとアセンプラーおよびアセンブ
ラーと顧客の違携をいかに組んでいくかを明らかにすることで，組織間原価管
理においてサプライ・チェーン・マネジメントがいかなる位置づけにあるのか
を議論する。この場合，サプライヤーおよび〕頭客の管理やロジステイクス・マ
ネジメントを包含しつつ，サプライ・チェーン・マネジメントが果たす役割と，
チェーンを貫く概念について考えていかなければならない。また，サプライ
ヤーとアセンブラー間の管理およびアセンブラーと顧客問の管理のための共通
の言語としてKapla皿とCooper［1997］が示した戦略的ABMを使用し，もっ
て，統一的な原価管理としての適用の途を探ることにする。
1．サプライ・チェーンの概念
　サプライ・チェーン・マネジメントは，文字通りサプライ・チェーンを計画
し，統制することである。したがって，管理の対象となるサプライ・チェーン
の概念を探っておくことが今後の展開に必要である。特に，サプライ・チェー
ンと価値違鎖の異同についても考察しておかなければならない。
　第1図は，Porterの価値連鎖および価値システムをもとに，これを産業全
体に拡大し，さらに廃棄／リサイクルの価値違鎖までを範曉にいれて作成され
た産業の価値連鎖である。ここでは，サプライヤーからアセンブラー，流通業
者を経てエンド・ユーザーに至る企業の集合としての価値連鎖が描かれ，各企
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第2図サプライ・チェーン・モデル
　　＝調達製造配送1調達」製’配送’調達製造配送1
怖イヤHサプライヤー；当　社1顧客…顧客ののサプライ≡　　　　　　　　1　　　　　　　 　　　　　　　　　　　　顧客
ヤー　1
［出所：Asgekar，∫吻りC加舳肋伽螂伽棚∫舳｛鮒一蜆To伽，1998，P．36．］
業の価値連鎖によって，価値付加的活動が組み上げられていくことが明らかに
されている。一方，第2図も，書き方は若干異なるにせよサプライヤーのサプ
ライヤーから顧客の顧客に至る流れが示されている。その内容も，多くの文献
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でデザイン，マーケテイング，調達，製造および物流から構成されており甘産
業の価値連鎖とほぼ同プの内容になっている。、サプライ’・チェーンの概念は，
基本的には企業内価値連鎖を拡大し，産業あるいはチャネルレベルで拡大した
ものであると思われる。サプライ・チェーンには，情報，製晶および資金が流
れており，その最適化のポイントは，「ネットワーク参加者の間で，容易かつ
適切に動く情報の流れを生み出し，かつ，緒果として高水準のエンドユーザー
の満足をもたらす効果的かつ効率的な財の移動」に求めることができる
［Poirier　and　Reiter，1996，p．8］。これを遂行するために実施されるのが，サプ
ライ・チェーン・マネジメントであるパ
＾2．サプライ・チェーン・マネジメントの意義
　サプライ・チェーン・マネジメントの定義については，多くの論者が様々な
定義を示している。ここでは，その特質に基づいて列挙してみることにする。
最も狭義の定義としてEllramは，サプライ・チェーン・マネジメントを「流
通チャネルを通じて，サプライヤーからエンド」・ユーザーまでの材料の流れを
苛画し，統制するための統合された経営管理のアプローチ」〔Ellra㎜，1991，
p．14／と考え，主として材料および部晶の流れに焦点を当て，とくに，在庫圧
縮を目的としている。次に，Cooperは，「特定ρ顧客グルー一プを満足させろた
めに；傘業，政治あるいは地理的な境界には関係なく，原材料の供給から，エ
ンド・ユーザーへの配送までの製晶の移動に関するすべての段階が計画され，
監督される」［Cooper，1994，p，46］ことと考えてい乱．こういったチャネルの
」申の物的財の動きのみ奪らず王これに関連した情報まで取り込んだ定義は，
Lalo皿deによって「調達から消費までの物的財および関連する情報の流れを同
調するように管翠することで，顧客価値および経済価値を高める」と示されて
いる［LaLonde，1996，p．15］。同様の定義は，Ross［1998］なども示しているが，
い幸ひとつ代表例として，、アメリカの一Supply－Chain　Comci1（SCC）ρ定義幸
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記しておく。SCCは，「サプライ。チェーン・マネジメントとは，調達，生産，
在庫ならびに製品およびサービスの顧客への配送を調整し，計画し統制するこ
とである」［Asgekar，1998］とし，それが情報，資金および財の流れの遠度を
早くするために統合され，調整されるものであって，単なる在庫の滅少および
原価の抑制，EDI，ECR，JITにとどまるものではなく，end－to－endの統合であ
り，同調および世界的な最適化を目的とするものであると記している｛1）。
　以上で列挙したサプライ・チェーン・マネジメントの定義には，いくつかの
共通点が見られる。それは，①顧客価値を高めることを目的とし，②その範囲
に相違はあるがサプライヤーからユーザーまでを視野に入れ，③特に物的財
（部品，原料，中閻製品および製品，ただし，サービス業の提供するサービス
も含むものとする）の動きとこれに伴う情報の流れを管理するという点である。
顧客価値を嵩めるために，差別化をするにせよ価格を下げるにせよ，もはや単
一企業レベルではきわめて困難であることに鑑みれば，こうした傾向は当然の
こととも恩える。
　サプライ・チェーン・マネジメントの内容に関しては，BechtelとJayaram
が，1997年に過去の研究をサーベイして①チェーン認識，②リンケージノロジ
スティクス，③惰報，④統合，⑤未来という5つの研究類型を提示した
［Bechte1and　Jayaram，1997，p．17／。①では，機能的な領域のチェーンを詰識
し，物資の流れを強調するものであった。ここでは，購入，製造，販売などの
機能が個々にとらえられている。②では，機能問におけるリンケージ，すなわ
ち，ロジスティクスあるいは輸送という点にに強調が置かれている。ここでは，
いかに各種の機能をうまくつないでいくかに焦点が当てられた。③では，サプ
ライ・チェーン・メンバー間を流れる情報を強調している。この情報について
は，単一方向の流れではなく，双方向の流れがみられ，顧客やエンド・ユー
ザーに関する情報がすべてのメンバーによって共有されることを求めている。
④では棲能やシステム思考ではなく，プロセスを強調した。ここでは，価値を
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付加するために，最良のシステムのために努力する一連のプロセスに焦点をあ
てている。②との相違は，②が機能の連結点においてできるだけ効率的にこれ
を実施しようとしたのに対し，④はチェーン内の機能の配置ではなく，顧客満
足のために全体を構築し直すことだと考えている。⑤は，統合的サプライ・
チェーン・マネジメントをさらに発展させたものであり，こうした連結自体が
なくシームレスになったパイプラインのようにデザイン，資源の管理，製造，
保管，導入，リサイクルが形成されるものである。
　モノの動きをコントロールしようとすれば，企業内活動および組織聞のプロ
セスの違結部分を再構築することが効果的である。通常，アセンブラーにとっ
て，サプライヤーが自社に輸送するまでのプロセスはブラックボックスになっ
ている。サプライヤーは，必ずしも自社にとって最も望ましい形で部品などの
配送を行っているとは限らない。両者の接点の前後におけるプロセスを見直す
ことで，社会通念上当然のことであると思われる活動を省き，スルーブットタ
イムを短縮し，原価を削減することが可能になる。
　　　第3図　サプライヤー・アセンブラー間の活動
サプライヤー　　　　　　　　　　　　　　　　アセンブラー
　　　検壷　　　　　保管
一○→口→○一▽一〇
最終工程　　　　荷遙り　　　　出荷
　　　　　　　　　のための回収
数多くのぺ一パーワーク，移動、ハンドリンク
　　　　　荷ほどき　　　　保管　　　　第1工程
⇒一一一→○HO→ロー▽一→○一→O→
　　　受取　　　　　検査　　　　飽電の
　　在庫の更新　　　　　　　　　　ための回収
数多くのぺ一パーワーク，移動，ハンドリング
　→○一一→口　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　O→
　　最終工穫　　検査　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　利用貞、
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　繁ユニ〔程
［出所：Nitho1刮s．J．M．，C榊妙榊埋栃榊紬伽伽g〃田吻垣醐榊いrwm／Mcgraw珊11，工998，p69＆に一部
　　加筆］
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　たとえば，第3図に示されているのは，最も単純なサプライヤーとアセンプ
ラーの間の関係を示したものである。また，先のBechtelとJayaramの分類に
従えば，情報という観点が図には示されていないものの，④を表したケースで
あると考えて良いだろう。このようなプロセスの再構築が成功裏に達成される
ためには，J　I　Tの遂行に多くの部分を依存している。少なくとも両者の保管
をなくすためにはJ　I　Tが完全に遂行されていることが必要である。しかし，
このような関係を構築するための要件はJITにとどまらない。ひとつには，
晶質の作り込みによる相互の信頼関係である。特に，顧客側で検査プロセスを
排除するためには，サプライヤーの品質が十分に保証されていなければならな
い。このためには，顧客側とサプライヤー側の密接な情報交換や時には人員の
交換などもなされることになる。ここで重要な点は，接点の両側の企業が積極
的に協力するという前提があるということである。とくに，サプライヤー側が，
自らのプロセスやアクテイビティの開示を拒否すれば，このような関係は成り
立たない。分業の効率性と統合の効果性をいずれも確保しようとすれば，この
ような協力関係あるいは提携を行うことが求められるのである。
　こうしたチェーンが，上流および下流にそれぞれ違なっていくことでサプラ
イ・チェーンは完成する。この流れのプロセスをさらに管理していくためには，
情報・通信機器の利用によって，モノの流れに関する情報をサプライ・チェー
ン参加者が共有することで可能になっていくのである。
　最適化のポイントは，先述したようにネットワーク参加者聞で情報の流れを
容易かつ適切に動くようにし，その上で，結果として高いレベルのエンドユー
ザーの満足をもたらすよう財の移動を効果的かつ効率的に行うようにするとい
うように，サプライ・チェーン・マネジメントは，物的財の移動に焦点を当て
ている。すなわち，Nicholasのいうように，「カスタマーとサプライヤーの
パートナーシップは，産業グループ全体の業績を改善するし，すべての階層の
企業にこれらの方法論の利用を広める。これは，輸送・物流プロセスの融合か
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第4図サプライ・チェーン・マネジメントのフレームワーク
　　　　　　　　　ビジネス・プラン
マーケティング戦略」
需要管理
ロジスティスク戦賂
・チャネル・ネットワーク・デザイン
・輸送戦略
・在庫戦略
・情報技術
製　造　戦　略’
供給管理
ロジスティクス・ミッション
　　　　　　　　　　　　　サービスマネジメント
　　　　　　　　　　　　　業務マネジメント
　　　　　　　　　　　　　資源マネジメント
　　　　　　　　　　　　　業績メトリック
［出所：Ross，D．F”C閉μ伽丁伽㎝功∫柳妙C肋舳〃舳2舳泓Chap皿an墨Hall，1998，p－96一］
らなっている」［Nicholas，1998，p．693］と考えるのが一般的である。
　したがって，サプライ・・チェーン・マネジメントは，ロジスティクスに関す
る戦略と立場を一にするものであると考えられる｛2）。ただ，従来のロジステイ
クスと異なる点は，サプライ・チェーン全体のビジョン，目的，目標を明らか
にし，、、このために提携を、したり，バーチャル組織を組んで市場において共同展
開をすることに求められている｛3〕。この立場から，サプライ・チi一ン・マネ
ジメントのフレームワークを示したのが第4図である。第4図に従えば，ロジ
ステイクス戦略を申心に据えつつ，マーケテイングや製造戦略との連携をとっ
ていこうとする形が読みとれる。
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3．組織聞原価管理とサプライ・チェーン・マネジメントの関係
　Porterの価値連鎖が当初，企業内だけにとどまっていたのに対し，サプラ
イ・チェーンは，これを企業外に拡張した点に，価値連鎖よりもその範囲を一
歩拡大したと考えることができる。また，産業の価値連鎖分析は，自社が産業
の価値違鎖のどこに位置し，どこに特化することで競争優位を見出すのかとい
う点を主たる目標とするとともに，いかに価値連鎖を他社と組むのかを問題に
している。この点に関しては，それぞれの企業の価値連鎖が接するインター
フェースを効果的に構築することが目的とされる。その点のみを範囲とすれば，
サプライ・チェーン・マネジメントと価値連鎖の分析を用いた組織間原価管理
はそう変わらない。ただ，サプライ・チェーン・マネジメントが対象としてい
る活動は，主として価値連鎖のいう主活動にかかわる部分であって宇支援活動
に踏み込むものではないし，主活動の中でも，調達，製造および販売を通して
の物流活動の違鎖を対象としている点に大きな相違が見出されるのである。組
織間原価管理は，「将来における製品のコスト管理を容易にすることを企図し
たフイードフォワード志向」ECooper，1996，p．243］のプロセスとされており，
情報を共有することによる共同研究開発プロジェクトなどが例示されている。
文字通り解釈すれば，現在の製晶のコスト管理にかかわるサプライ・チェー
ン・マネジメントはこれにあたらないようでもある。しかし，組織間の境界を
融合していく組織問原価管理の考え方はサプライ・チェーン・マネジメントも
含むと考えて良い。より広義に考えてみれば，組織間原価管理には，ふたつの
側面があると考える。ひとつは，サプライ・チェーン・マネジメントで考察さ
れていたように，物的な財の動きを計画し，統制していくことである。このと
き，物的財に関連した情報の問題が生じ，これを効率化させるために下流では
ECR（Efficient　C㎝sumer　Response），上流では開発活動のサプライヤーとの共
同展開などが発展してきた。ここで得られる惰報によって，チェーン全体を視
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　　　第5図　アセンブラーを中心としたモノの流れと情報の流れ
　　　　　　1　≡…　　　　C1
：部品メーカー，A：アセンブラー、H：卸売業者，R：小売業者，C：消費者
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野に入れプロセスの再構築などが実行可能になる。いまひとつは，価値連鎖の
中で，必ずしも直接の違鎖を組んでいない他の部分と相互作用を行うことに
よって生ずる知識創造を中心とした組織聞活動であると考える。
　第5図の中で，モノは左から右へ，情報は右から左へ流れている。アセンブ
ラーの左側では，汎用部品であって，標準化されて価格だけが問題となるよう
な部品は，産業財の商社などを経由して調逢され，ここで問題が生ずる可能性
は小さい。サプライ・チェーン・マネジメントは，第5図におけるRやHから
あがってくる情報を，新たな情報システムによって効率的にAに流し，遠時的
にこれをSに対する発注などに活かしていくとともに，SとA，HとA，A
とR，AとHあるいはHとR闘のインターフェースを主としてロジステイ
クスの観点から合理化していくところに，その最も大き牽役割があると考えら
れる。その意味で，エンド・ユーザーからあがってくる情報に基づいたモノの
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「供給」のための連鎖とみるべきであろう。
　もちろん，この「供給」連鎖は，企業内の価値連鎖の再構築にもつながる。
「後工程はお客様」という概念に従えば，企業内の製造プロセス，前工程から
後工程に対する財の供給連鎖からなっているからである。
　しかし，サプライ・チェーン・マネジメントの概念は，組織閻原価管理の主
要な部分ではあるけれども，そのものではない。価値連鎖は，顧客価値を創造
するための違鎖である。顧客価値は，顧客満足を生み出すための品質，機能お
よび価格といった製品属性に関連するものと，製品に関違したサービスにその
源泉を求めることができるが，サプライ・チェーン・マネジメントが直接の目
的とするのは，製晶属性としては在庫圧縮および物流のプロセス・マネジメン
トによるコストの削減を通じて達成しうる価格の下落があり，製品に関違した
サーピスとしてはスループットタイムの短縮化，適時配送などにすぎない。
　このことは，第6図における縦の流れ（a）に具体化されている。コストの
削減を考えた場合，それぞれの機能内よりも機能の連結を対象とすることの方
がその効果が大きいことは自明である。さらに，（b）の流れを示す顧客の二一
ズに関する情報をモノの流れに活かすように（a）と連結することも必要であ
る。ここで，顧客の二一ズに関する情報は2種類存在していて，ひとつは顕在
化している二一ズ量の時閻的な変化に対応するための情報であり，いまひとつ
は製品属性に関する情報であって，これはしばしば潜在的情報であることも多
い。前者によって，求められる時に求められる所へ求められる数量だけ提供さ
れるように生産され，そのための原材料だけが供給されるという流れが（a）で
あ乱サプライ・チェーン・マネジメントの本質はここにある。つまり，田中
も指摘するように「顧客からのサービスに対する要請にあわせて素材のフロー
を同調させること」であって，「高レベルの顧客サービス，低い在庫水準，低
い業務コストを同時に実現」［田中，1998，p．110］することが重要なのであ
る（4）。
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　　　　第6図　モノ・情報の添れと相互作用
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　一方，品質，機能および価格1におけるブレ㌣グスルーを実現するためには，、I
製品属性に関する情報が重要である。製品属性に関連する情報とは，潜在的な
二rズを読みとろて製品として実現させるために必要な製品開発のための知識
と，・それをできるだけ安価に製造するといケ製品製造のための知識からなって
いる⑮サプライ・チェ㌧ン、マ未ジメントを実施する中で，こういった知識が
生じてくる可能性について否定はしないが，’それを直接の目的としていないこ
とも明らかである。こ1ういった知識を生み出すためには，意図的にクロス・
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ファンクショナルな組織を作りだし，その中で特定の目的を達成するように計
画される必要があると考えられ乱原価企画で論じられてきたプロジェクト・
チームには，販社やサプライヤーが早い段階から参加し，その中で製品開発や
製造方法に対する数多くの貢献をなしてきた。とりわけ，対サプライヤーとの
関係では，サプライヤーとのネットワークの中で，技術およびコストの両面で
多くのブレークスルーがあったことが報告されている（5〕。これは，第6図にお
ける（b）を利用した（c）および（d）の相互作用であって，産業の価値連鎖
全体を貫く組織問活動でもある。ただし，こうした組織間活動は，すべての局
面で要求されるものではない。組織問活動の必要のないところや，技術の機密
保持のためにこうした活動がまったく行われないところもある。
4．サプライ・チェーン・マネジメントにおける
　　共通言語としてのABC
　サプライ・チェーン・マネジメントにおいて，それぞれの機能聞および企業
聞のインターフェースとして利用される会計情報について論じてみよう。この
ような会計情報は，第5図でいえばSとAおよびAとH・Rとの関係におい
て，顧客価値の獲得を達成することによって，いかにAの利益を確保できるか
を分析する枠組みとして発展してきた。
　これは，ABCを利用することによって構築することができる。Kaplanと
Cooperは，対サプライヤーとの関係では低価格で提供してくれるサプライ
ヤーではなく，低いトータルコストで提供レてくれるサプライヤーを選択すべ
きであることを示唆している［Kaplan　and　Cooper，1997，p．206］。購入価格は
トータル・コストの一構成要素にすぎない。ここで，サプライヤー毎のトータ
ル・コストを正確に把握するためには，サプライヤーに対してABCを適用す
べきである。このようなABCから得られた「サプライヤー関連アクテイビ
ティのコストを知ることによって，サプライヤーに何を求めるか，また，サプ
　458
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ライヤーとの間でコストの節絢をどう分け合っていくかを議論することができ
るようになる」［Kaplan　and　Cooper，1997，p．207］。一方，対顧客との関係でい
えば，二つの方策を考えることができる。ひとつは，注文に関連する活動に
よって引き起こされる資源消費の数量を減じていくことで，もうひとつは，注
文に関連する活動そのものを滅少させてしまうことである。このためには，
FosterとGupta［1994］やKaplanとCooperも指摘しているように，顧客の
収益性分析を行うことが必要である｛6）。顧客の収益性分析を行い，収益性に不
良な結果が生じている場合，ひとつは自社の行動を変化させて資源の消費を減
少させていくか，あるいは，顧客の行動を変化させて注文活動あるいは注文製
品種類を減少させることになるのである［Kaplan　and　Cooper，1997，p．189］。
この両者の変化は，結果的に，最適なプロセスの構築に対するトリガーの役目
を果たす。現状を知ることで，よりよい状況を生み出すためにビジネス・プロ
セスを再構築しようとするイニシアチブが生まれる。これが，具体的なモノの
流れのマネジメントにつながっていくのである。
　しかし，こうしたABC情報は価値違鎖全体を考察の範壌に入れたものでは
なく，あくまで，プロセス相互の結合部分に関する部分的惰報である。した
がって，特定の戦略目標実現に対して各部分が最適な行動の組み合わせをとる
ようにすることが求められる。とするならば，戦略目標達成のために各部分が
遂行すべき目標と尺度を的確に決定し，測定するシステムがなければならない。
そのためには，戦略達成の最終的目標として各種利益指標が設定され，これを
達成するために顧客満足を獲得するための尺度，たとえば，スループットタイ
ムや価格などを組み込んで，何を実施し，何を逢成することで戦略目標が遂行
されるのかという因果違鎖を含めて総合的に判断していくことが必要である㈹。
　会計情報とモノの流れの情報は独立して存在しているのではない。モノの流
れにはコストがついて回るから，コスト惰報が実際のモノの流れを改善するた
めのきっかけになる。したがって，組織間原価管理活動を遂行するためには，
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両方の情報を戦略目標に対して整合的に利用することが必要になる。現実には，
たとえばアセンブラーにとってはサプライヤーシステムと販売・流通システム
との有機的結合は構築が始まったばかりだし，製造業においてはモノの流れの
情報と製晶属性の情報の双方を直接つなげているものが存在していなかった。
これは，製造の上流と下流での活動の特性が大きく異なることに原因があると
考えられる。原価企画およびサプライヤー・システムと販売のためのシステム
との有機的な結合は不十分であ糺「製造」活動ある・いはそのためのサプライ
ヤー・システムがないか存在しても製造業の場合と比較して大きな役割を持た
ない販売業やサービス業においては，商品情報を経営全般を緒びつけたシステ
ムの例も見出される。たとえば，卸売業等においては，自らの負担で店別仕訳
や小口配送などを行っている。第6図の②に卸売業を置けば，①はメーカーと，
③は小売業との接点になるが，卸売りに対してメーカーと小売の力が強い状況
では，卸売りは自らのサービス水準を向上させなければ収益を獲得したり縫持
することが困難になってい乱この場合，卸売業が新たなサービスを提傑する
ために生ずる外部との違緒部分の変化は，自社内のプoセスの変革と物流シス
テムの再構築を誘発するが，その際にも，ABC情報が大きく役立つことにな
る（8〕。
　現状では，製造業においてはいまだ2つの主体のリンケージか，第6図にお
ける（a）のリンケージあるいは部分的な（C）のリンケージにとどまっていると
考えられる。しかし，製晶属性に関する惰報を発端として，部品の調達，製品
の生産，販売，流通さらには開発までも社内外のインターアクションによっで
最適化しつつ知識創造を求めていくという形，すなわち第6図における（b）
を中心として（a），（C）および（d）が統合されていく点が今後における組織
問活動管理のために求められでいくのであろう。そして，win一前in関係を作り
上げていくために，必要な顧客価値の増加を測定するシステムと，分担を合理
的に決定するためのシステムも早急に整備していかなければならない。このよ
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うな取り組みとして，トヨタ自動車がVVCにおいて行っている挑戦がひとつ
の例となろう｛9）。VVCでは，これまでトヨタ自動車が獲得できなかったター
ゲット・ユーザーの顧客二一ズを的確に捉え，これを素早く製晶化して顧客に
販売し，配送することを目標としている。VVCでは，社内の人員のみならず，
社外の調査機関も利用して，ターゲット・ユーザーの二一ズをとらえようとし
ている。そして，同様に社内外のデザイナーを起用して，斬新なデザインを
行っている。一方，ターゲット・ユーザーの数は，従来のユーザー層と比較す
ればきわめて少ないので，これまでのトヨタ生産方式・販売方式で行うことは
きわめて多額のコストを生み，価格競争力のない製品を生産してしまう。もと
もと，限定されたターゲットユーザーに焦点を当てているとはいうものの，あ
まり高い価格では購入されなくなってしまう。そこで，従来の生産方式から新
たな生産方式への移行を模索しつつ，サプライヤー関係や販売チャネルまでを
完全に見直している。これこそが，まさしく価値連鎖全体の再構築を目的とす
る組織聞原価管理と考えられのである。トヨタシステムの特徴である完全に平
準化された生産システムを離れ，小ロットの製品を低コストで製造するために
はどうすべきなのか。また，ターゲット・ユーザーに提供する価値を得るため
には，サプライヤー・システムはどうあるべきなのか，また，こうしたユー
ザーに提供するためには，現行の5チャネル制とはまったく次元の異なる（6
番目のチャネルを作る，という意味ではなく）チャネルを構築するという方向
が探られている。こうした戦略的な組織間原価管理の試みの中に，その主要な
ひとつのサブシステムとして，サプライ・チェーン・マネジメントは位置づけ
られていくべきである。
　本稿は，文部省科学研究費奨励研究（A）課題番号09730102による研究成果
の一部である。
注ω　Supply　Chain　C㎝nc颪は・サプヲイ・チェーン・マネジメントの改善を圓的として・丑996年に
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　アメリカで癸足した団体であり，当初，ナピスコ，テキサス・インスッルメンツ，P＆Gなど54
　社で開始された。SCCでは，サプライ・チェーン・マネジメント用にSC0Rというソフトの關
　発も行っている。なお，これらの情報については，SCCのホームページであるww－s叩p1y・
　ch痂∬gより入手した。
12〕ロジスティクス・マネジメントをぺ一スとして，より一層の統合概念になったとされている血
　Copaci皿o工1997．2，2］およびRoss［1998，p－6］などに詳しい。
13〕ROSSは，マネジメント・ステージを保管と輸送の段階（業務の業濱評価），トータル・コスト
　管理の段階（菜務コストと頑客サービスの最適化）。統合されたロジスティクス管理の段階（戦術
　的／戦□各的ロジスティクス計圃）およびサプライ・チェーン・マネジメントの段階に分けて考え
　ている［Ros斗1998，pp．77山1C5］。
14〕なお、田中は，続合されたサブライ・チェーンを構築するためには，モノと情報の流れを戦略
　的視点，戦術的視点および業務的視点の3つから管理する必要があるとしている［田中，1998，
　p．110］。ここでいう戦略的視点は，事業戦略レベルの視点であり，戦術的視点は戦略目標達成の
　ための具体的季段を，また，業務的視点はそれぞれの手段の業績評価などを含んでいる。これは，
　清永・長谷川［1997］のいう，サプライ・チェーンを対象とした一連の事業戦略管理活動である
　と考えることができる。
15〕原価企画の特質のひとつとして，組織内部の活動にとどまらず，組織外部とのネットワークを
　溝築することがあげられている［日本会計研究学会，1996，p27］。ここでは，サプライヤーと
　一体化したコストの作り込みが目標原価の達成に役立つ他，物流，販売での原価低減機会を模索
　するため，頑害との結びつきを強化するべきことも示されている竈原価企画は，このような情報
　的稲互作用を促進させる。また，情報的相互作用は「場」のマネジメントによって支えられる。
　これについては，階淵，1994］を参照されたい。
16）自社と頑害の関係を超えて，自社から頑客である卸・小売を経てエンド・ユーザーに至るチャ
　ネルの収益性を箕定しようとする試みもなされている［清水，1996］。ここでは，注文獲得費お
　よび注文履行費を，製造，卸および小充に配賦するとともに，そこを流れる製品の数量を基準と
　してチャネルの原価計算を行っている。しかし，これは，いわゆる下流段階の統合であって，上
　流との続合は諭じられていない。
｛7〕こうしたシステムとしてバランスト・スコアカード［Kapla皿andNorton．1996］がある。
（8〕小林啓工1995］は，加ユニ食品卸の菱食のケースを紹介している。そこでは，菱食をとりま＜企
　業のチェーン樽成企業閲の協力が必要になることを明記している。
19）VVCの戦略については，［清水，1998］を参照されたい。
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